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UYGULAMALARDAN BIR BOLUM VE AMA^LAR 

• Nc Kadar iyi Dinliyoruz? Guven, inane, destekleme, yapici catisma, rol, sorumluluk, 

liderlik. 

• Origami. Hedef belirleme, karar verme, yapici catisma, guven, inane, destek, rol, 

sorumluluk, liderlik, performans analizi, kendi ile ilgili farkindahk gelistirme. 

• Iyi Ekiplerin Ozellikleri. Ekip olgunluk duzeyinin degerlendirilmesi, suclamadan 
savunmaya gecmeden performans analizi, insanlararasi iliskilerde anlayis. 

• Dagda Hayat Kurtarma. Hedef belirleme, strateji saptama, karar verme, yapici catisma, 

giiven, inane, rol, sorumluluk, liderlik, performans analizi. 

• Bireysel Geri BUdirim. Guven, acikhk, destek alma ve destek verme, kendi iie ilgili 

farkindahk gelistirme. 

• Dusunce §apkalari. Dusunce sistematigi gelistirmek, ortak dusunce sistematigi 
olusturmak. 

• Organizasyondai§birligi . ileti§im, isbirligi, guven, amac belirleme, karar verme, diger 
ekiplerle iyi iliskiler kurma ve surdiirme, ekip performansini savunmadan ve suclamadan 
degerlendirme. 
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BirbiPimizi anlama becerisi: Empati 



Bir insanla empati kurmak onu anlamak ona 
sevgi duymak demektir. Dogayi anlamaya 
$ali§ti$imiz gibi birbirimizi de anlamak zorundayiz. 



Ustun Dokmen* 

Ir kisinin kendisinl karsisindaki ki- 
sinin yerine koyup, onun duygu ve 

' du? Qncelerini dogru olarak anla- 

masi, hissotmesi ve bu durumu ona ilet- 
mesi sOreclne "empati" adi verilir. Karsi- 
sindakl kisiyle empati kurmak isteyen kl- 
sjnin, onun rolune girmesl, olaylara onun 
bakis acisryta bakmasi gereklkjir. Empa- 
tik iletisim, kisferin kendilerini daha lyi ta- 
nimalanna katkida bulunur ve kisjler ara- 
sindakl yakinltgi artinr. (1) 

Bu noktada, sempati lie empati ara- 
sindakl farkliliga deginmek istlyorum: 
Sempatide, kisileri yargilama ve olumlu 
degerlendirme soz konusudur. Kendimizi 
sempati duydugumuz kisinin yerine koy- 
mayiz, onu anlamamiz sart degildir; sem- 
patide "hemfikir" olmak, "yandas" olmak, 
esastir. Empati ise, yargilamaksizin karsi- 
dakl klsiyi "anlamak" demektir. Omegin, 
taraftan oldugunuz takimin kalecisi bir 
penaHryi kurtanrsa, sevlnirsiniz; bu bir 
sempatkJir. Fakat eger ki, penalti atilma- 
dan oncekl saniyelerde bir kalecinin neler 
hissettljjini anlayabilirseniz, ancak bu du- 
rumda empati kurmu? ofursunuz. 

GiinOmOzde, psikoterapi/psikolojik 
danisma alaninda, empatinin vazgecil- 
mez bir yerl vardir. Ruh sagligi alaninda 
calisan uzmanlar, kendilerine basvuran 
kisilerie empati kurarak, onlann lylesme- 
lerine ve ruhsal gelisimlerlne katkida bu- 
lunurlar. Ancak empati, yalnizca tedavi 
ortamlanna Ozgu bir arac degildir. Insan- 
lar gQnIOk yasamda da blrbirleriyle em- 
pati kurabilirter. Bu yazida, empatinin 
gOnlOk yasamimizdaki yerine dejjinece- 
gim. 

Empati Egitimi ve 
Empatinin Onemi 

Empati dlculebllen ve egitimle gelistiri- 
lebilen Wr beceridir. Bati Olkelerinde, ruh 
sagligi alaninda calisan kisilere verilen 
slstematlk empati. egltimlerinin yani sira, 
cesltli mesleklere mensup kisilere de bu 
koniida egitim verilmektedir. Omegin, 
ogretmenlerden, polisterden, sati? ele- 
manlanndan ya da evil clftlerden olusan 
gruplara, genel iletisim becerisinin bir 
parcasi olarak empati egitlml de veril- 
mektedir. (2) 

Onlversitede Ogrencilerimi empati ko- 
nusuyla tanistmrken, Oncellkle empati 
kurmanin geregini, onlara yasatarak gds- 
termeye catistnm. Empatinin ne oldugu- 
nu anlatmadan once onlarla yaptigim bir 
uygulamayi, dilersenlz burada birlikte 
tekraiiamaya calisalim. 

Tanidigintz bir ev haniminin size sunla- 
n soyledigini varsaydiniz: 



•Yemek, camasir, temizllk, cocuk- 
lar... BQtQn gQn tek basima kosturuyo- 
rum: ylne de yetlsemlyonim. Kendiml 
ayiracak bes dakikam 
yok. Kendiml mutfakla 
banyo arasinda hapsol- 
mus hlssedlyorum." 

§imdi sizden ricam su: 
Size yukardaki sozleri 
sOyleyen bu ev hammina 
vereblleceginiz sfizel tep- 
kileri aklinizdan geclriniz; 
ya da mOmkOnse madde- 
ler halinde yaztruz. Neler 
sflyleyeceginlzi isiteme- 
yecejjim. Ancak ogrenci- 
lerimden ve verdigim se- 
minerlerde yetiskinlerden 
teHtigim bazi tepkilerl si- 
ralamak Istiyorum. Bu 
tepkilerden birtnin veya 
blrkacinin sizfci tarafmiz- 
dan da dile getirildiginl 
varsayalim. Tepkller sun- 
lar: 

- Bir yardimci tut 

- Esln yardim etmlyor 
mu? 

- Bir gUnlOk plan yap. 

- Bulasik makinesi al. 

- Ev isleri kadinin gfi- 
revidir; cocuklardan da 
sikilmamak gereklr. 

Simdi kendinizi bu ev 
haniminin yerine koyu- 
nuz, onun rolune glrrneye 
calisiniz. Eger yukardaki 
yakinmayi dile getlren ev 
haniminin roKJne gkebil- 
seydinlz, size, "Bir yar- 
dimci tut" diye baslayan onerileri siraladi- 
flimp hayal ediniz. Onerileriml terttiginizde 
kendinizi nasil hlssedersiniz? Rahatlar 
misiniz? Kendilerini ev haniminin yerine 
koyan rjgrencilerim, bu tOr oneriler karsi- 
sinda rahatlamadiklanm belirtirler. Buyuk 
bir Ihtlmalle siz de rahatlamayacaksiniz. 
Belki de Ofkeleneceksinlz. COnkQ, kendl 
basiniza zaten akil edeblleceglnlz blrta- 
kim seyterln, size bllglc Wr tawla soylen- 
mesinden rahatsiz olacaksiniz. Sonuc o- 
larak yukardaki be? 6neri tee yaramaya- 
caktir. Kuru kuruya akil vermeler, Insanla- 
n rahatlatmamaktadir. 

Bu noktada "Peki, hlc kimseye akil 
. vermeyecek miyiz?" diyebilirsiniz. Fikrl- 
mizl soranlara, bizden akil Isteyenlere, el- 
bette ki akil verebiliiiz. Fakat bizlmle so- 
runlanni paylasan kisilere hemen akil ver- 
meye bajlamayalim; onlan dinleyelim, 
kendimizi onlann yerine koyalim ve onlan 



anlamaya calisalim. Eger anlayabiliyor- 
sak, bu durumu onlara Hade edelim. Soz 
geliji yukardaki ev hantmina "ev Islerln- 
den lylce bunalmissin" ya da "kendine 
zaman ayiramamak seni wkiyor* diye- 
billriz. 

Yukarda belirttigim iki tepki, orta dO- 
zeyde empatik kaliteye sahiptir. Uzman- 
lar, daha Ost dQzeyde kaliteye sahlp em- 
patik tepkiler ortaya koyabilirler. Ancak 
konunun uzmani olmayan ki?llerin, gQn- 




IOk yasamda orta dQzeyde empati kur- 
malanmn yeterli olacagi kanisindayim. 

Yukarda belirtilen IKI empatik tepkiye 
benzerteri eklenebillr. Bu tUr tepkllerde, 
aslinda sikintiyi dile getirene yepyeni bir 
sey soylemj? olmuyoruz. "Ev islerinden 
bunalmissin" tQrOnden bir mesa| verdi- 
gimizde, kanjimizdakinln sdzlerlni 6zetle- 
yerek ona yansrlmi? oluyonjz. Eger bu 6- 
zetleme, o kislnln I? dunyasina uygunsa. 
onun kendisinl anlasilmis hissetmeslne 
yol acanz. Ba?kalan taradndan anlasil- 
mak Ise, ki?llerl rahatlatir ve blrblrlerine 
guvenmelerine yol acar. 

Bir Insanla empati kumiak demek, o- 
nun goriislerlni kabuilenmek demek de- 
gildir. Bir Insanla empati kurdugumuzda, 
o Insanm neye ortem verdiginl farkettigi- 
nlzde Ise, aslinda o Insana Snem vermis 
ve onu bir "insan" olaiak farketmi? olu- 
ruz. 



Bir Insanla empati kurmak, ayni zaman- 
da ona saygi duymak demektir. Karsimiz- 
dakl kl?l. bizi dikkatle dinler ve anlamaya 
calisirsa, kendimizi ciddiye alinmis, eski 
deyimle kaale alinmis hissederiz. Ciddiye 
alinmak, 6nem verilmek bize, varolduau- 
muzu, degeiii oldugumuzu hatirlatir. Bir 
kisi, bizlmle empati kurar, finem verdigi- 
mlz seyleri dikkate alirsa. o kisi gOrOslerl- 
mize katilmasa bile, kendimizi rahatlamis 
hissedebiliriz. 

Diyelim kl bir pazar gQnO, ben kirlara 
daggezmeslne (trek- 
king) gktelim Istiyo- 
rum. Eslm Ise tiyatro- 
ya gldelim Istryor. Ikl- 
miz de birbirimizi ken- 
di isteklerimiz dogrul- 
tusunda zorlarsak, 
gerglnle?ebiliriz, ken- 
dimizi yalniz hissede- 
biliriz. Oysa eslm, be- 
nim icin daggezmesl- 
nin onemli oldugunu 
anlarsa ve bunu anla- 
diflini bana Hade e- 
derse, ben kendiml o- 
nemsenmi? hlssede- 
rlm. Bu noktada artik, 
daggezmeslne gidip 
gttmemek benlm icin 
o kadar onemli olma- 
yabllir. Beni anlayan 
bir Insanla, tiyatroya 
da gidebilirim, akraba 
zlyaretine de. Ayni se- 
kikde. ben de esimin 
tiyatroya lli?kln duygu 
ve dQjOncelerinin ne 
oldugunu farkeder- 
sem ve larkettigimi I- 
fade edersem, o da 
kendisinl onemsen- 
mis, ciddiye alinmis 
hissedecektir. Bdyle- 
ce orta bir yol bulma 
sansimiz artar. Birbirl- 
mize "sen beni anla- 
mryorsun" demek yerine, bir hafta dag- 
gezmeslne, bir baska hafta tee tiyatroya 
gidebiliriz. 

Empati kurmak, anlamak demektir. In- 
sanlann, yQzlerinln ve gozlerlnln rengl bas- 
ka ba;ka da olsa, gfizyaslannin rengl hep 
aynidir. Dogayi ve evrenl anlamaya cali- 
san biz Insanlar, birbirimizi de anlamak 
zorundayiz. COnkO ahlamadan gecinebH- 
mek ve anlamadan sevmek mOmkOn de- 
gildir. 

Kaynaklar 
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BlR PARfASI DEfilLSENlZ, 




SORUNUN 
BlR PARCASISINIZ! 

"SorunLann a§iLmasinda hakh cikmaya degil, 

TM 

sorumLuLuk aLmaya gayret edin." 
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EVGiU okuriar, sizlerle bu 
haftadan ba? layaiak is 
hayaunda insan iliskileri 
konusundaki yaziiarla 
biriikte olacagiz. Bu haftaki 
alt basligimiz ekip ^ahsmasi 
vesinerjL. 

On yildir ABD ve Avrupa'da, dort 
yildir da Turkiye'de telaffuz edilen 
sinerp kavranu, isletme kulturune ve 
literaturune hangi sebeple girmistir? 
Bireysei basanyi ddullendiren 
isletmeler. biibirieriyle rekabet eden 
kistferi beraberinde tasimaktaydi. 
Gunumuzde ise bu ki$iler, ekip 
;absmasira benimsemeleri yonunde 
geustirmeye ipljsilmaktadir. Bireysei 
beoeriler, sorunlan asmaya 
yetnwyince,karsilikliba|imlilik . 
duygusu gelismistir. Hiyerarsik 
sistemde varoian "sen, ben" 
kavramlannin yerini, ekip ^ahsmasi 
k?n gerekli olan "biz" duygusu 
atoustir. isjetxne yapuanm 
yassuasbrarak matrix sisteme gegmek, 
bu bUinci yeilestinnek ign yeterli 
olmamistir. Bununla biriikte kisilerin 
sahip okiugu deger sistemi ve zihinsel 
haritaJannda degisiklik yapma geregi 
dogmustur. 

► Sinerji kavnutu beraberinde 
nelerigetirdi? 

- Yassdasan yonetim aniavisi 

- U; musteri kavranu 
-Qdpiplismasi 

San yularda moda oian ekip 
qalismasinin tek basina ger^eklesmesi 
mumkun degfldir. Bu sebeple ekip 
Sahsmasmm tek basina ger^eklesmesi 
beklenemez. Bunlarm hepsi birbirini 
destekleyen kavramlardir. k; musteri 
kavrami ve i<; musterinin mutiulugu 
dlmadan dis musteri muduluguna 
nlas i lamaz. Bir isletmede fc; musterilere 
verUenhizmet kalitesi ile, dis 
miisterilere verilen hizmetin kalitesi 
ayni duzeydedir. Artan rekabet, azalan 
kar marjlan, musteri ihnya<^anmn 
tesitlenmesi ve her gun zoriasan 
piyasa sartiannda avakta kalabilmek, 
stoklarm en alt duzeyde tutularak 
islerin yurutulmesini gerekli kuorasur. 
Stoklann iyi yonlendirilebilmesl ekip 
oalismasma baglidir. Sinr stokla 
(plisabilmek i<jn biitun c^lisanlann 
birbiriyle iyi ga?nmesi, iyi iletisim 
kurmasi ve birbirierinin gozlerinin 
iqne bakmasi zorunludur. Caksanlarm 



Ekip gal i§masivei: 
yagaminda sinerji 




zfliin haritalan, asagidaki ifadelerde 
yanstuldigi gflri yapilandigi taktirde, 
ekip oalismasnun vapihnasi mumkun 
olamaz: 

- Bu benim sorunum degiL 

- Bir de onlann isjiyle mi 
ugrasacagiz. 

- Ben demedim mi? 

- Uzerine vazife olmayan isiere 
bumunu sokma. 

- Oyiama yapaiim. 

- Ben ne soyliiyorsam onu yap, fezla 
sorusorma. 

Bu sozler, Turkiye'nin onde gelen 
yirket yoneticilerinden dogrii olduguna 
inaiularak aktanlan ifadelerdir. Oysa 
biz bu iiadeleri, Ekip Olushirma ve 
GeUstirme Seminerlerinde "ekip 
iphsmasi kpi cehennemlik gunahlar" 
olarak ele almaktayiz. Ekip <^dismasina 
uygun degerier sistemi bireysei 
kalitenin, ekip kalitesinin ve yinetim 
kalitesinin yukselmesi ile iliskilidir. 

Ekip ^alismasi anlayisi ile 
<phsabilmek, verimli ve basanli olmak 



i<jn kisilenn bilgi ve yetkinUklerinin 
- yeterii olmadigi farkedilmistir. 

Ekip kalitesinin yukselmesi ortak 
degerier sisteminin variigi ve bir ekip 
olarak uyumlu calisma 
becerisini gelistirme ile mumkun 
olacakor. 

Yonetim kalitesi, yoneticflerin ortak 
degerier sistemine uygun davraruslaria 
(^disanlara omek olmalan; adil ve 
tarafsiz bir performans degeriendirme 
sistemi ile ekip ^alismasi ve sinerjik 
iliskiye uygun davranislann 
odullendirilmesi, uymayan 
davranislann onlenmesiyle 
mumkundur. . 
' Takun nu, ekip mi? 

Halk arasmda ve pasitli 
egitim kuruluslannda ingilizce'de 
"team" kelimesine karsilik 
olarak takim kavrami 
kullanilmaktadir. Oysa "ekip" 
kavrami asiinda ook temel farkUliklar 
tasimakta ve bu raridilik bizim egitim 
programianmizm temelini 



olu$turmaktadir. 

''Isletmelerin ihtiyaa, takim tutan 
kisiler gflri (^ilistigi kurumun pasif bir 
taraftan olacak kisiler degil, kurumunu 
bir ekip glarak alguayan etkin uyelerm 
ortaya pkanlmasidir. 

► Takun anlayisuu benimsemis 
olan gruplarda; 

- Roller ve iliskiler belirsizdir. 

- Uyeler birbirierinin dustince ve 
duygulanna siiphe ile yaklasir, 
kardaniu kapah oynariar. 

- Gen^kd hedefler konmadigi iijn 
osgunlukla ama^ara ulasilamaz. Bu 
sebeple sik sik "revize biih^" ve 
uretim planiamalan yapiur. 

- Ekip tiyeleri soruniar karsismda 
sorumiuluk iistlenmektense ahsumis 
yollara bagh kaunayi tercih eder. 

- Yararaz rekabet ortaya <?kar ve 
enerji, ise oiumlu katkisi olmayan 
dedikodu, komplo teorileri gifai yollara 
kanalizeolur. 

- Ekip uyeleri, ignde bulunduklan 
ortamdan memnun degildir ve 
potansiyellerini gelistiremez. 

Ekip anlayisuu benimsemi; olan 
gruplarda; 

- Aqsk, tanimlannus rol ve 
sorumluiuldar, 

- Ac^klik, duriisduk ve giiven, 

- A<?k ve belirli ama<^ar, 

- Yeni yollar deneme konusunda 
istek, 

- Yapia rekabet ve yapia qaiismalar, 

- I<?nde bulunan iiyelere mutluluk 
hakimdir. 

Gelecek hafta Tiirk kulturunun ekip 
Saksmasini kolaylasbran ve zorlasoran 
ozelliklerini ele alarak, ekip <plismasi 
i(^n gerekli ozellikler iizeimde 
duracagiz. 

■ Prof. Dr. Acor BAITA? - Psikolog 
Balta;-aaha$ Egitim Dan. Merkezi 
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nsnn etkilesbninin sonucjan, 

Imatematik lleti§iii\ln sonuclanndan 
farklidir. Matematik etkilesiminde 
butun, par<;alann loplarruna eslttir. 
Oysa ge<;en yaziiruzda bahsettigimlz 
gibi, insan etkilesiml slnerjik olursa 
butiin parcjuann toplamindan cok, asinerjlk 
olursa butun parcalann toplamindan az 

plabilir. 

• Ulkelerin milli takimlan en iyi 

sporculardan secjlir, ancak c.ok kere 
gyunculann bireysel potansiyeuerinin 
'toplaminui altmda sonuc, alinir. lnsanlara slz 
bir ekipsiniz demekle, kendUerini bir ekip 
gibl hissetmezler. iyi ekip olmanin iki lemel 
sarti vardu. Birindsi, "profesyonel I olmak", 
iklnclsl "olgun insan olmak." Bugiin 
olgunluk kavrami karsirruza "duygusal 
zeka" olarak <;ikmaktadir. 

Duygusal olgunluk diizeyleri gelismemis 
olan bireylerin Iyi bir ekip olmalan 
beklenemez. DUnyadakl pek cok kiUturu 
irine alan bir arastumada, bazi kulturlenn 
ekip calismasini kolaylashran ve zorlastiran 
ozellikJer tasidigi orlaya cdonishr. Bu 
arashrmada. TUrk kulturunUn ekip 
qabsmasina yatkm kulHirler arasinda yer 
aldigi goriilmektedir. 

► TUrk kUlturiinUn ekip c.alismasim 
zorlastiran Bzellikleri 

Turk kulturiinfln ekip <;absmasini 
zorlastiran ozeilikleri, dort yddir 
sUrdurdugumiiz ve Agustos 1997-Agustos 
1998 tarihleri arasmda 3761 orta ve usl 
dUzey y5neticlsirun katilrrus oldugu "Ekip 
Olusturma ve Gelistirme" programlanndaki 
gozlemlerimize dayanmaktadir. 

• Tiirk insarurun gerc.ek anlamda 
"profesyonel" olmakta zorluk c.ektlgi 
goriilmektedir. Profesyonel insan; kriz 
■ yaratmaz, krizi ctor veya davrams ve 
'■ tavnyla krizi order. Oysa bizim 
.' kultiirumUzde kisiler, zamanlaruun cogunu 
'• kendilerinin yarathgi krizleri cozmekle 

: ^ • Ekip calismasinda ve insan llisklierinde 
I "zoilamadan ve zoilanmadan Isledlginl 
•.elde edebilmek" onemlidlr. Tiirk 
tkulturiinde uzlasma anlayisi yoktur 'Soke 
IjBke almak", "tutlugunu koparmak birer 




calismasirun temelinde "l 1 er iki tarafin 
kazanacagt uzlasmaya dayali gallp/galip 
rbziimlerl bulmak" yntar. 

• Turk kulturiinde elestirmek onemu bir 
yer tutar. Turk insani elestirir ve elestirdigi 
konu hakkinda ya i;6zum onennez ya da 
kendine uyan cozumler onerir. Tiirk insani, 
diinyayi kendi penceresinden 
degerlendirme egUimindedir. 

► TUrk kUHUrUnUn ekip calismasuu 
kolaylastuan Bzelllkleri 

• TUrk kulturiinde insanlarbirbirlerine 
"aldinr" ve hesaba katar. Eger 
cevrelerindeki kisileri "kendUerinden 
sayarlarsa". Gocukluktan itibarenkisinm 
«or,,ml.,l,iftr**»e ve t*ftMtladlr: C-oci.gun 



her tiirlU sorunu anne ve babayi ilgilendirir 
ve her turlu sorun onlarm da sorunudur. 
Cocuk 20-22 yasmn geldiginde hangi mslegi 
se(;ecegi ve hangi uiuversiteye girecegi 
sorunu, ailenin sorunudur. 25-27 yasma 
geldiginde gence is buluiunasi Icjn 
alternatifler uretilir ve sonra evlenir. Tam 
kendi sorumlulugunu aldigi dusuniiliirken 
yurutemedigi bir evUlikie karsilastiguida 
tekrar anne ve baba sorumlulugu ustleiur. Is 
hayahnda bir zorlukla karsdasddiguida 
sorun yine anne ve baba tarafmdan cozulur. 
Aradan yillar gecjp anne ve baba elden 
nyaktnn kesilmeye baslad.gmda bu kez 
sorumluluk cpcuga geca. Boylece karsilikli 
baglihk diiygrlsu VWikluklan itaberen 



Tiirk insaiurun kisiliginm bir parcasi haline 

gelir. 

• Uluslararasi arastirmalar, Tiirk 
kultiiriinde "birliklelik" duygusunun; Uati 
ve Kuzey Avrupa ulkeleri ve Amerika lie 
karsdastirddigmda oldukqa yiiksek 
oldugunu goslermektedir. Turk insan.mn 
genlerinde "imece" kiJlturiiniin izleri vardir 

• Turk kulturiinde Insanlar birbirlcrine 
sard.r, kucaklar. Beden dUi ball Insanuidnn 
bu konuda olduk ? a farklihk gostcrir. Batdi 
Insanlar birbirlerine dokunduklan zaman 
kendUerini ozUr dilemek durumunda 
lussederler. Temas olunilu duygulnnn 
aklarilmasmda temel araqtir. 

► TUrkiye'de sinerjl yaralan Srncklcr 



Yapligiimz cgitim cMismalnrmda vc 
yuruttiigimuiz projelerde katiluncdarin 
dcgerMstemindevczihinliaritalannda lurk 
kulturiine uygun degisiklikler yapilarak, 
kendileriyle ilgili farkindaliklan artinlmakta 
ve ynpUan egitim iincesi ve sonrasi 
arastmnalarla olgunluk dUzeylerinde kalici 
geUsine saglandigi ortaya <;ikarilmaktadir. 

Bugun pek i;ok ulkede hizmet veren 
uluslararasi sirketlerin performansina 
bakildigmda, Tiirkiyede hizmet veren ve 
Turkler tarafmdan yonetUen pek sirketin 
daha yuksek verimlilikle (;alistiklari ve pek 
^ok yenilige onder olduklarmi goriiyoruz. 

Novartis, Ciba ve Sandoz'un 
birlesmesivle dunyamn en buyiik ilaq 
5 irketlerinden birisi durumiii.a gelmislir. 146 
ulkede operasyona sahip olan Novartisin 
baskam olan Dan Vasella, 1997 yibndaki 
ydlik degerlendirme raporunda Novartis in 
diinyada bes ulkede sinerji yarattiguu ve 
ekip ruhunun geUsmesiyle is yasarrunda 
yeni ufuklar yaratildigmt ifade etmisHr. 
Turkiye 1997 sinerji yaratmis bes ulkeden 
birisidir. Bu sonuq, Novartis qalisanlanyla 
yurutulen Ekip Olusturma ve Gelistirme 
Semineri sonrasindn pekistiriien ekip 
bilinclyle, bUtunuyle Turk qabsanlarinin 
eseridir. . . 

Iqinde yer aldiguruz bir baska proje ise 
Philip Morris'in kendi evrenuide, matriks 
yonetim tarzini, fabrika ortaminda ilk defa 
Torbah'da denemesidir. O dbnemde 
<;aUsanlarbu yeni yonetim tarzi sebebiyle 
tedirginlikler vasaddar. Bu projede yer alan 
yoneticUerin, bugun dunyamn pek <;ok 
ulkesinde Turkiyede basanyla uygulanan 
projeyi yerlestirmek uzere.gorev aldiklan 
gbrulmektedlr. 

Turk insani, genlerinde imece kulturu 
olan bir ulkenin qocuklandir. Turk insani, 
zihin haritalanndaki engeller ortadan 
kaldirddiginda sinerji yaratabilecek bir . 
kultiiiiJn icjnde yetismlstir. Onemli olan 
"kendi degerlerl ve kUIIUrU" i^erisinde fark 
yaratabileceginin farkmda olmasi, l<;indeki 
bu gucii gelistirecek bir firsat ortamirun 

yaratdmasidir. . 

y U Prof.Dr. Acor ^alto? 

Ballaj-Ballaf Egilim, Damsmanlik ve Inson 
Kaynaklan Merkezi 



Asinerji TM 
yaratmaya ySnelik ki^iler; 

1. Giicliiklere ve problemlere yonelir. 

2. Ue yaramayacagmi gosteimeye 9alisir. 

3. Fikirlerde bosluk arar. 

4. Tartismak ve yargilamak i9in dinler. 

5. Soz keser, olumsuz bedeii dili 
ozellikleri gosterir. 

6. Kisileri ve fikirleri onemsemez. 

7. Mutlaka hakli cikmaya 9-ali^ir. 

8. Engelleri "imkansizliklar" olarak 
goriirt 
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bolumlere bakmak 



5 Itayatmda rekabelin artmasi, 
I bunun sonucu olarak karlann 
I azalmasi, musteri ihtiyac,lanraii 
I cesitlenmesi, bilgiyi islemenin 
JL malzemeyi isleme kadar onem 
kazanmasi yiSnetimde farkli anlayislara 
yol acmistir. Farkli yonetim ardayist, 
islelme literaturiine sinerji, ekip cahsmasi, 
yonetimin yassilasmasi ve ii; musteri 
kavramlanni da beraberinde getirmistir. 
Boyle bir yonetim anlaytsi icmde yer alan 
kisilerin zeki, bilgili, tecriibeli olmasi iyi 
sonuc. ahnmasi ign ycterli olmadtgi 
goriilmustur. Bunun iizerine de sosyal 
psikologlar "duygusal zeka" kavramuu 
ortaya almijlaidir. 

Ekip cahsmasi bir yandan bireylerin 
ortak zihin semalanna sahip olmalanna, 
diger taraflan da ortak bir deger sislemine 
sahip olmalanna ihliyac, gostermektedir. 
Uyumlu bir cahsma ve yuksek 
pcrformans, iyi bir ekip cahsmasirun 
sonucudur. Yaphgimiz calismalar ve 
gozlemler bize boyle bir sonucun 
alinabilmcsi icm ekip uyelerinjn sahip 
olmasi gereken bazi ozellikkrin oldugunu 
goslermistir. 
Bu ozellikler 

- Yuksek duygusal enerji, 

- Hayata ve insaiUara karsi olumlu 
bakis aqisi (iyimserlik), 

- Yuksek i<; motivasyon, 

- Isebaglilik, 

- Degisime tstek duyma ve baskalanni 
hesaba katan bir anlayis sergilemc, 

- Paylasma, 

- Olumsuz duygulan kontrol edebilme. 
Bes yildir Tiirkiye'de ust ve orta 

diizeyde yoneticilerle siirdurdugumuz 
"EkipOlusturma ve Gelistirme" 
seminerlerinde, ekip cMismasini en fazla 
zorlashran tutumlardan birinin "diger 
bdliimlurlii illski kumiak" konusunda 
oldugunu gordiik. Geleneksel "silo" ya 
da "kale" diizeni olarak 
adlandirabileceglmiz, her bdlumiin kendi 
cikarlanru one (;ikaran anlayis, hiyerarsik 
bir yonetim larzina ihtiyai; 
gostermektedir. Boyle bir yonetim tarzi, 
smirlan cuiimis oldugu i<;in catismalan 
nispeten azaltir; olan cntismalar da ortiik 
gerc;eklesir. Oysa yalay iliskilerin agir 




bashgi yassilasan yonetim anlayisi icjnde 
diger bolumlerle "olumlu ve saglam 
iiiskiler" kurmak performans ve orgiit 
iklimi iizerinde son derece onemli bir 
elkiye sahiptir. Cuakii qahsmalar daha 
agk yasarur ve cok kinci olur. 

Bir boliimde calisanlar, biiyiik 
cogunlukla diger boliimde ca'usanlann Iyi 
organize olmadan, dagimk ve hatali cahs- 
hklan konusunda kesin bir inanca sahip- 
tirler. Ilk lirsalta size diger bbliimdekl bi- 
rinin ne kadar tembel veya yeteneksiz ol- 
dugunu soyleyebilir veya islerini yanlis 
yaptiklanru nedenJeriyle anlatabilirler. 

Bu riir bir diisunce bidmi bircpk 
Isyerinde gecerlidir. Bu yaklasim 
burukluk yarahr ve ekip calismasini 
imkanstz hale getirir. Bu durumun ortaya 
gkmasmr engetlemek de yonerlrinln 
gorevidlr. 

YONEtlCiYE DU$EN 

Bir yoneticinin yapabilecegi seylerden 
biri, bolumundeki kisilere, diger 



boliimlcrdeki kislleri gozlemek ve onlar 
hakkinda konusmaktan kaqinmak 
konusunda 6mek olmakhr. Bu konudaki 
en pratik ve gecerll yol, diger bolumdcki 
kisilerle llgili soyleyecek olumlu bir 
soziiniiz yoksa, hicbir sey soylcmemeklir. 
Bu Kir durumlardan kacmmak ve diger 
bolumlerle ilgili olumsuz konusmalan 
ortadan kalduacak sekilde davranmak bir 
yoneticinin gorevidlr. 

Birbdltim Icjnde ycmetid yuksek sesle 
"$u adamlar raporu hala gbndermedi mi? 
Ne beceriksiz insanlar bunlar. Basil bir 
raporun gelmesl bile bu kadar zaman 
aliyor!" derse yonetidye bagh calisanlar, 
diger bdlilm <plis3iuanru tembel, 
beceriksiz ve yetcrsiz olarak algilar. Bu 
algilama, o bolumle olan iliskilerde sozlii 
vesozsiiz mesajlarla mullaka karsi tarafa 
da yansihlir ve onlar tarafindan da 
algilamr. 

Bir yonelici birlikte cnlistigi kisilere, 
diger bolumde ^alijanlarla ilgili olumsuz 
tutum sergilemenin uygun olmadigini 



belirlmelidir. Bir bolumde gorevli olarak 
bulunmadikca, onlann karsi karjiya 
olduklan problemleri bilmek biiyiik 
<;ogunluk!a cpk zordur. Iliskilerin 
siirdurulmesinde zorluk (;ekilen 
durumlarda, birlikte qolisilan kisileri, 
diger boliim <;alisanlan ile dogrudan 
qahsmaya girmek yerine, sorunlan ortak 
bir cpziime kavusturmak idn tejvik 
etmek gerekir. 

Eger bir uzlasma saglanamiyorsa 
dururau bagli olduklan yoneticiye 
bildirmeleri ve sorunu onunla paylasma- 
lan konusunda cesaretlendirmek yararh 
olur. Bir konu ile ilgili kesin verilere saliip 
oluncaya kadar, daha sonraki iliskileri 
zorlashracagi ve gereksiz rahatsizliklar 
yaratacagi idn, sert ve kati yorumlar 
yapmak ve sudayra bir tavir idnde ol- 
mak, ekip cahsmasinin saglikli yurumesi- 
ni etkileyeceginden biiyiik onem tasir. 

Herhangi bir konuda tepki gostermek 
icjn elinizde gei;erliliginden suphe 
ehnediginiz kanitlar oldugu kabul edilse 
bile (ki bu ook ender rastlanan bir 
durumdur), sorunu diger boliimdekilerle 
hesaplasarak ve qatisarak cpzmekten 
kapnmak gerekir. B6yle bir durumda 
olumsuz duygular kontrol edilerek, 
konuyu bir iist yonetim kademesine 
gotiirmek ve cDziimle ilgili yardim ve 
daiusmanlik istemek en uygun yoldur. 
Bunun, kesinlikle sikayet havasma 
girmeden ve boyle algilanmayacak 
sekilde yapilmasi biiyiik onem tasir. 

Unutmamak gerekir ki, gercek bir 
profesyonel kriz yaratmaz. Olgun bir 
insana ve gercek bir profesyonele dilsen, 
krizleri onleyen bir tavir icjnde olmakhr. 
Ekip calismasinda onemli olan hakh 
olrnak degil, sorunlann cozumiine 
katkida bulunmakhr. Bu durumda da 
anahtar rol yonetidye diismektedir. 
Yonetid bir yandan omek davranislanyla 
Calisanlara yol gostermek, diger taraftan 
da birlikte calishklan kisilerin 
olgunlasmasina katkida bulunmak 
durumundadir. 

■ Trof. Dr. Acar Baltas 

Baltas-Baltas Yanctlm, Egitlm, 

Oamsmanhk 

www.ballas-baltaj.com 
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Duygusal zeka (olgunluk) nedir? 



Gei;en haftaki yazuruzda Daniel 
Goleman'in "DuygusaJ Zeka" adh kitabiyla 
geni$ topluluklann ilgisini cjeken kavramin, 
1? hayatuun bugiin gerektirdigl yonetim 
tarzi sirasinda kai^ilasilan zorluJdara cevop 
oldugunu yazrru$hk. "Duygusal Zeka" 
kitabuu okudugum zaman, yirmi yila yakin 
bir siiredii verdigimiz s'eminerlerde 
"olgunluk" kavramiyla agiklamaya 
(jalijtiguruz ozellikJerin suurlaruun 
nispeten daha iy} dzilmi? oldugunu 
gordiim. 

Cesjtli kaynaklarda bu ana kavram 
alhnda toplanan ozelliklerin zaman 
idnde bircpk kisinin zilxnini 
kanstirdlgina ve yeni soru i$aretlcri 
olu$turduguna tamk oldum. Bu 
sebeple bu yazuiuzda bizim 
kulturiimuzde "olgunluk", 
Goleman'in kitabindaki "duygusal 
zeka" kavraminin bilejenlerini 
acrklayarak okuyuculanrruzin 
zihlnlerine berraklik getirmeyi 
amat;ladik. 

Gecen hafta, insanlann sahip 
oldugu zekanin onlann i$e 
alinmalanna sebep olurken, duygusal 
olgunluklanrun ise i$lerinde . 
yukselmelerine imkan sagladiguu 
yaznujak. Yapilan arasurmalar, zekanin 
bajanyi %20 etkilemesine ragmen 
duygusal zekanin 1;, aile ve sosyal 
lhayattaki basart konusunda belirleyici 
'.oldugunu ortaya koymaktadir. Zeka, 
'.olduk<;a zor degi$en bir degisken olmasma 
:kar5ilik, duygusal olgunlugun 
gelijarilmesirdn mumkiin oldugu 
bilirunektedlr. Zeka, bireysel temele 
dayanan isler yapan ve hiyerarsik sistemde 
cahsanlar idn onemli bir deger iken, 
duygusal zeka ekip <;ali$masi gerektiren 
ortamda "olmazsa olmaz" bir bzelliktir. 

Duygusal zeka, esas olarak iki 
yetkinligin bile$kesidir. Bu yetkinliklerden 
birincisi "ki$isel yetkinlik", ikindsi "sosyal 
yetkinlik" tir. 

KiSlSEL YETKiNLiKlER 

1. Kendiyle ilgili farkindahk: Kisinin 
kendi ic, dunyasini tanimasi, tercihlerini 




yapabilmesi, sahip oldugu kaynaklarin ve 
guciln farkinda olmasi. 

a) Duygusal farkindahk: Kijinin kendi 
duygulanru ve bunlann dogurdugu 
sonucjan farketmesl, bunlan dile gelirmesi. 

b) Kendinl degerlendlrme: Ki$inin 
kendi gucunii ve zayuliklaniu biJmesi, 
suurlaruun neieden gec,tigini farketmesi ve 
bunu kabullenmesi. 

c) C-zgUven: Kisinin yelkinliklerinin 
farkmda obnasi ve bu yetkinliklerle 
"degerli olduguna" inanmasi. 

2. Kendini yonetme: Kisinin saliip 
oldugu diirtuleri, islekleri kontiol etmesi ve 
yonlendirmesi. 

a) Kendini kontiol: Ki$inin diirtulerini 
ve iijnden gelen olumsuz duygulan 
kontrol edebilmesi; olumsuz duygularla 
basac,ikabilmek, duygusal olgunluk 
acjistndan cpk onemli bir blcuttur ve ayn bir 
yazuun konusudur. 



b) GUvenillrlik: Ahlakb, diiriist ve 
tutarli olmak. Bu kavram Turk kulturunde 
"ozii sbzii bir" deyi$iyte fade cdilir. 

c) Esneklik: Kisinin bekleiunedik 
durumlara ve degl$ikliklere uyum 
saglayabilmesi. Bu ozellik stresle bajar^kma 
becerileri ac^sindan da teineldir. 

d) Yenillklere a<;ik olmak: Ki$lnin yeni 
bilgi, yakla$un ve fikirlerden rahatsizlik 
duymamasi. 

e) Kontrol odagi Icordo olmak: Ki$inin 
ortaya ipkan sonudarla ilgili sorumluluk 
iistlenmesi, ba?kalanni sudamak yerine 
kendini sorgulamasi. Bu ozellik, icsellesmi? 
sorumluluk anlayi$uun temelini te$kil 
etmektedir. 

3. Motivasyon: Kisinin amadanna 
ula$mak icin duygulanni 
yonlendirebilmesi. 

a) Bajan yonelimi: Kisinin 
mukemmellik diizeyine ulajmayi 



hedeflemesi ve surekli geli$im cabasi 
idnde olmasi. 

b) Baglihk: Kisinin idnde bulundugu 
ekibin ve i$letmenin ama^anndan ve 
hedeflerinden heyecan duymasi. 

c) Giri;imcilik: Kisinin firsatlan 
farketmesi ve zorluklan firsata 
donujturmek i(?n harekete ge<?nesi. 
d) lyimserlilc Kisinin engeller ve 
giidukler karjisinda amaaru izlemek 
konusunda kararli olmasi. 

Sosyal YETKiNLiKlER 

1. Empali: Kisinin baska 
insaixlann duygulanni, 
ihtiyadanru ve kaygUaruu 
anlayabilmesl. Bu yetkinlik 
Turk kulturunde ne yazik Id 
en alt diizeyde mevcuttur. 

a) Diger insanlan artlamak: 
Kisinin bajka insanlann 
duygulanru ve bakis agilanru 
farketmesi, bu konuda 
duyarkhk geli$tinnesi ve onlann 
kaygilanyla, yargilamadan ve 
savunmaya ge<?neden samimi 
olarak ilgilerunesi. 
b) Bagkalanni gelijtirmek: 
Kisinin birlikte i;au5bgi insanlann 
Uitiya<;larini farkedip onlan becerileri 
olc^isiinde geUjtirmesi. Bu ozellik, bir 
yoneticinin yonlendirme ve yol gosterme 
(coadung) becerisinin temelini olu§turur. 

c) Hizmete ySnelik olmak: Kisinin ic, ve 
dij musterilerinin ilitiyadanru farketmesi, 
karjilamasi ve onlan memnun etmekten 
mutluluk duymasi. Bu yetkinlik, hizmet 
sektoriinde (;au$anlar idn temel ozelliktir. 

2. Sosyal beceriler: Kijinin bajka 
insanlann davrani^lanni kendi istedigi 
yonde yonlendirebilmesi. Bizim 
kulturiimuzde yaygin olan "tuttugunu 
koparmak" yerine, islediklerini 
"zorlamadan ve zorlanmadan" elde etmesi. 

a) iletisjm: Ki?inin kar^isindaki ki^iyi 
anlamak icjn dinlemesi ve karjismdaki 
kijiyi ikna etmesi icjn mesajm, uslubu 
kadar onemli oldugunun farkmda olmasi. 

b) Etki yaratma ve etkileme: Kisinin 
karsisindaki kisi veya grupta islek 



uyandinp heyecan yaralmasi. 

c) C»t'?ma ^bziimii: Kisinin 
anlajmaziiklan miizakere edcrek ve 
uzlajarak ;6zume yonelmesi. 

d) tjbirligi: Kijinin bajka insanlarla 
ortak amadar dogrultusunda isbirligi 
yapmaktan zevk duymasi. 

e) Eklp cahginasina yatkinlik: Kisinin 
bir grupla birlikte oldugu zaman ortak 
amad^r dogrultusunda sinerii yaratacak 
bir <;aljsmaya girebilmesi. 

f) Llderllk: Kijinin bajka insanlan Ikna 
etmesi, ilham vermesi, heyecan yararmasi 
ve harekete gedrmesi. 

g) ilijki kurmak: Kisinin sosyal, alio ve 
Is qevreslnde anlanili ve duvumlu iliskllfr 
kurmasi, giindelik Uiskilerde insaitlarla 
ili^ld kurmak ve gelisrirmek konusunda 
zorluk <;ekmemesi. 

h) Glictin farkmda olmak: Kijinin 
idnde bulundugu (;evredeki gii? 
sahipleriyle iliskismi saghkb bicunde 
diizenlemesi. Gerekbgi durunuarda uyum 
g6stermesi, karji <?kmasi gerektigine 
inandigi durumlarda miicadeiesini 
stratejuc bir temelde surdiirmesi. 
Yetkinlikler aqismdan bakildiginda bu 
ozelligin karsiligi "kununsal haberdarlik- 
organizational awareness"tir. 

Bu ozellikler islehne literaturiinde 
yumujak beceriler (soft skills); planlama, 
karar verme, organize ehne gibi beceriler 
ise sert beceriler (hard skills) olarak 
taiumlamr. Yirmibirind yiizyilda 
kurulujlann bajansi, yoneticilerin ikindl 
kabul edilen beceiilerindeki bajansma 
baglJ olacakur. 

Bir baska deyi?le ikindl beceriler, 
birincil becerilerin yaninda olacak ve ordar 
kadar onemli kabul edilecektir. Q'inkii 
yirmibirinci yiizyilda bir kummun 
bajansi, sadece <;absanlarirun degil, ayru 
zamanda "kunimun" duygusal zekasvna 
bagli olacakur. 

Gelecek haftadan bajlayarak farkli bir 
diinyaya, "kurumlann duygusal 
zekasi"run diinyasina gireccgiz. 

■ Prof. Dr. Acar Dallas 

Bjllas-Ballas Yonellm, Egilim, Dimjmanlik 
ww-w.baltas-baltas.com 




Sinerji 
yaratmaya yonelik ki§iler; 

1. Kar§i gikmak igin degil, anlamak iqin dinler. 

2. Fikrin olumlu tarafini bulup geli§tirmeye gali^ir. 

3. Qozume ve sonuca yonelir. 

4. Baskalarma kendini ifade etmek icin zaman tamr. 

5. Ba§kalanmn goru§lerini hesaba katar. 

6. Herkes igin en iyi goztime ula§maya gali§ir. 

7. Karsisindakinin olumlu ozelliklerini bulur 
ve dile getirir. 

8. Engelleri, asilacak gucliikler olarak gorur. 
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Gecen haflaki yazimizda Ichak Adlzes'in 
sirketlerin 10 hayal donemini konu etmis 
ve 21. ylizyilda kurumlann degerleriyle 
ayakta kalacaklan veya yikilacaklanni 
yazmi5hk. Gercekten de gelismeler yeni bin 
yilda sjrketlerin kisilik' ve kiiltur'lerinin 
onlann bajan veya basansizliklart 
konusunda temel beliileyici olacagiru 
gostermektedir. 

Gelismeler yonetim kuramciJannin sirket 
organizasyonlanni bir makineye 
benzetmelerinin yanilgi oldugu ortaya 
koymaktadir. Bu benzetme yonetidnin 
onemli olcude miihendislerin tekelinde 
oldugu donemin uzanhsidir. Kurumsal 
orgiitiin bir makineye benzetilmesi insan 
varhgiyla ilgili lemel gerceklerin inkar 
edilmesi anlanuna gelmekledir. Ornegln, 
insan hayahnm duygusal cephesi, manevi 
cephesi bu anlayis idnde ya temsil edilemez 
ya da cpk yiizeysel olarak temsil edilir. 

OrganIzasyon yapisi 

Organizasyon yapisirun bir makineye 
benzemesi fiziksel bir yaklasimdir. Bu 
anlayis idnde ijgucti ve hammadde lemel 
girdi', iiriin ve hizmetler de 'cikh' dir. Bu 
cercevede yonetim biliminin gorevi en 
biiyiik kAn elde etmek idn sistem ve 
siirecjeri optimal diizeyde kullanmak 
olmujtur. Bu da Verimlilik', 'etkinlik' ve 
'kalite' kontrol edilerek saglanmishr. 
Konunun bir miiiiendislik problemi olarak 
kabul edilmesinin temelinde, sorunu 
masrafi azaltmak ve <;ikhyi en list diizeye 
ulashrmak' olarak gormek yatmaktadir. 

On yil kadar once ogrenen 
organizasyonlardan soz edilmeye baslamnca, 
isletmelerin akilh makine'ler olarak 
goriilmeye baslanmasi bir doniim noktasi 
olmustur. Ciinkil isletmenin akli oldugu 
kabul ediliyorsa, duygulan oldugunu da 
kabul etmeye cok yaklasilmij olacakhr. 
Boylece bir isletmenin dis diinyayi 
ogrenebildigi gibi is diinyastru da 
ogrenebilmesirtin de normal oldugu ortaya 
cdonaktadir. Sadece insanlar dtistinebilir ve 
hissedebilir. Bunun sonucu olarak da 



isletmelerin insarun duygu diinyasuun biitiin 
ozelliklerini gosleren cardi organizmalar 
oldugunu diisiinmek yanhs olmaz. 

Jirkeller vizyon, misyon ve degerlerini 
tanimlama ihtiyaci duymalanyla birlikte 
kendilerinj kesfehneye baslarruslardir. D15 
diinyayi ogrenmek sirkelleri rekabette one 
gedrmistir. Ancak yenilik, yaraticihk ve 
verimlilikle ilgili cabalar onlann duygu 
diinyalannda derinlesmelerine yardimci 
olmustur. Birey ve sjrket herkes idn dogru 
olani hedeflemeye bajladigi zaman, manevi 
diinyanin degerlerine yolculuk baslamis 
olur. Giiven, diiriistliik, 'ozu sozii bir 
olmak' ve pnylasmak onem kazarur. Bu 
degerleri hesaba katan ve ijleyisinde bu 
degerlere yer veren bu - sirketi artik 'makine' 
olarak tarumlamak mumkiin olamaz. 
Diinya Bankasi'mn eski yoneticilerinden 
Richard Barret yasayan bir organizma 
olarak isletmelerin de bedensel, duygusal, 
zihinsel ve manevi ihtiyadanndan soz 
edebilecegini soylemektedir. Bir 
organizmanin sagl ikli olabilmesi icjn biitiin 
bu ihtiyacjanrun dengeli olarak 
karsilanmasi gerekir. 
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EDENSELSAGUK 



Bir sirketin bedensel sagligi finansal 
bajanyla degerlendirilir. K9r, nakit akisj, 
lvisse senedi degerleri finansal basannin 
goslergeleridir. Finansal basan bir sjrket 
icjn liava, su, yiyecek yerine ge<;er ve 
sirkete enerji vererek onu hayatta tutar. 
§irketlerin biiyiik cogunlugu isletmenin 
saghkhbginin tek goslergesl olarak olciitii 
abrlar. Ancak unutmamak gerekir ki 
finansal ba$an sirketin gecmisini temsil 
eder. Bir sirketin gelecekleki basansi ise 
miisteri tatmini, cahsanlann morali, ic. 
uyum, stratejik ortakliklar, yenilik ve 
verimlilik tarafindan jekillendirilir. 

Kenduii canli bir organizma olarak 
goren sirket uzun donemli finansal 
basannin, sirketin bedensel, duygusal, 
zihinsel ve manevi sagbgina bagli 
oldugunun farkmdadir. Bu sebeple 
basannin kaynagim tek bir yerde arama ve 




gelecege yahnm sagligi siirdiirecek ve 
gelislirecek diger alanlar da hesaba 
katilarak yapUir. 

Duygusal saglik sirketin kendisini nasil 
liissettigine ve sirket icjndeki ilijkilerin 
kalitesine bagbdir. §irket zindeliginin 
belirleyidleri; verimlilik, etkinlik ve 
kalitedir. Bugiin bunlara ek olarak 
insanJararasi ili$kilerin kalitesi de bir 
sirketin duygusal sagligim olcmek Idn 
kullamlan bir gostergedir. 

Bir sirket icjnde her diizeyde cali§amn, 
birlikte cahstiklan nrkadaslan, amirleri ve 
varsa astlanyla dostca iliski idnde olmalan 
ve baghlik hissetmeleri beklenir. iyi bir ekip 
calismasimn temelini 'giiven' olujturur. 
Giiven olmadan ekip cahsmasi yapilamaz. 

Bu tiir bir baghbk duygusu ya$amadan 
insanlar ancak ve en iyi ihtimalle 
kendilerinden beklendigi kadanni yaparlar. 
Biitiin calisanlar adalet ve takdir bekler ve 
isleriyle gurur duymak islerler. 

Yonetiriler ve calisanlar arasinda 
biirokrasi, korku, zayif is ilijkileri duygusal 
sagligm kotu oldugunun isaretleridir. 

Bir sirketin duygusal sagbgirun bozuk 
oldugunun isareti, calisanlar arasinda 
birbirlerine sadik olmalanrun, ;irkete sadik 
olmaktan daha 6nen\li sayihnasidir. Bunun 



dogal sonucu iiriinlerin ve Wzmetin 
kalitesinin du§mesidir. 

SoNUC 

Geqmiste §irketlerin degeri muhasebe 
defterlerindeki olcutlere gore belirlenirdi. 
Guniimiizde ise, bir sirket pazardaki 
degeriyle bir anlam ifade etmektedir. 
Omegin Amazon. com'un muhasebe 
defterindeki varhgi 250 bin dolar, 
pazardaki ijhacmi 125 milyar dolardir. 

Giiniimiizde bir sirketin degeri miisteri 
sermayesi, inaddi degerleri ve insan 
sermayesi ile 61<nilmektedir. Insan 
sermayesi gecmijte performans, 
motivasyon ve sadakatle olciilurdU. 
Giiniimuzde ise insan sermayesinl 
degerlendirme olcutleri performansm 
yerine etkililik, sadakat yerine kahlun ve 
baghlik, motivasyon yerine de zihinsel 
katma degerle olmujtur. 

Degi?en diinyada ayakta kalmak icin 
hizla degisen kavramlara ayak uydurmak 
gerekmektedir. Gelecek haftaki yazunizin 
konusu sirketlerin akli sagbgi ve manevi 
sagligim nasil gelijtirebiliriz?' olacakhr. 

Prof. Dr. Acor Boltaj 
www.baltos-baltas.com 
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§irketlerin duygusal 
zekasi 



Gec;en haftaki yazimizda sirketlerin bir 
makinaya benzetilmesinin hata oldugunu ve 
oniimiizdeki yiizyilda ayakta kalacak 
jirketlerin bedensel, duygusal, zihinsel ve 
manevi ihtiyacjanni dengeli olarak 
karsilanmasi gerekliligini dile getintii?, 
bedensel ve zihinsel sagligin bir sjrket itfn 
ne anlama geldigini ele alrmjhk. 

Bir sirketin akil sagUgirun gostergeleri ic. 
ve dij geribildirimlere agk olmasidir. 
Rekabetcj dunyada ayakta kalmak icjn temel 
sart Bgrenmek ve gelismeknr. Akil sagligiru 
hayata gecjren ogrenmenin iki yonii vardir. 
Birincisi iiriin ve hizmetlerin kalitesini 
gelijtiren di§ ogrenme, ikincisi ic. gelismeyi 
saglayan ogrenme. Birinci ogrenme pazara 
yonelik basanlar getirirken, ikincisi isjetme 
kultiirune ve deger sistemine yonelik 
gelismelere imkan sa|lar. 

Dis diinyadan kaynaklanan ogrenme 
Sirketin kendisine giivenini ve moralini 
giidendirir. Buna karsilik i<; dunyada 
derinle$me ve gelijme ise yarahabgi 
harekete gecjrir. Qalisanlann 
mohvasyonlanrun yiiksek olmasi yetmez, 
ayni zamanda da zihinsel karma deger 
yaratmalan gerekir. Bunun idn de 
'yarahalik' biiyiik onem ta$ir. Kisisel 
gelijme duygusal zekayi geli$tirirken 
profesyonel geli$me beceri kazandinr, 
yetkinlikler gelistirir. 
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\NEVI SAGUK 

Bir sirketin manevi sagligi ic, ve di$ 
diinyayla kurdugu baglanhlara baglidir. 
Manevi sagbgui olcutleri i$birligi, stratejik 
orlakliklar, yerel topluluga hizmet ve sosyal 
sorumluluktur. Bir sirketin ic, diinyayla 
baglihgi, degerler uzerine yapilanrruj bir 
kiilluriin uzanhsidir. Bir sirketin calijanlan 
ortak bir kimlige sahip olduklan takdirde 
ortak'degerleri paylajirlar ve ortak bir 
vizyona ulasmak icin gayret ederler. Bunun 



sonucu olarak da sjrkete karsi yuksek 
sadakat geli;ir. 

D19 diinyayla baglilik, miisteriler ve 
tedarikcUerle kurulan ili;kilerde ve sirketin 
bulundugu mahalli cevreye yaphgi 
katkilarda ortaya <;ikar. ?irket topluma 
hizmet getiren bir katki sagladigi zaman 
calisanlardaki ait olma duygusu en list 
diizeye cikar. 

Kendilerini yasayan organizmalar olarak 
goren sirketler calisan memnuniyetine deger 
verirler. Bir sirketin kurulus amaa, 
calisanlanru mutlu etmek degildir. Hic,bir 
Sirket i;alisanlanru mutlu etmek amaayla 
kurulmaz. Bir ijletmenin ilk amaa karlibgiru 
korumakhr. Olgun sirketler bu amaa 
gozden kacjrmadan <;ali$anlannin da mutlu 
olmasina gayret eder. £unkii kendilerinden 
ve hayatlanndan memnun insanlar olumlu 
sonudar yarathgi bilinir. Bu aradaki 
dengenin iyi kurulmasi gerekir. Bu 
dengenin saglanmasinda bir taraftan 
calisanlann olgunlasmasi (duygusal 
zekalanrun yiikselmesi), diger taraftan da 
Sirketin yukanda siraladigirruz ilkeler 
cercevesinde olgunla§masina (kendi 
duygusal zekalanru geli$rirmesine) baglidir. 
Diinya Bankasi'mn eski yonetidlerinden 
Richard Barret'e gore iyi bir sirketi, biiyiik 
bir $irketten ayiran lemel ozellik sirketin 
manevi sagligidir. 

Bir i;letmede veriinliligin ve yaraticiligin 
en list diizeyde i$e yansimasiyla ortaya 
pkacak olan sinerji ancak duygusal ve 
manevi motivasyona baglidir. Yapilan 
bilimsel ara§hrmalarla diinyanm en bireyd 
toplumlan ortalamasinda ilk uc, sirayi 
A.B.D., Ingiltere ve Avustralya almaktadir. 
Tiirkiye ve diinyamn diger iilkeleri bu 
iilkelerden kaynaklanan bilgilerle ekip 
cah;masina yonelmeye ve sinerji yaratmaya 
calismaktadir. Yillardrr Japon mucizesinin 
Sim olarak aranan bir cpk oge Tiirk 




kiilturilnde mevcuttur. 6nemli olan cagdaj 
bilgiyi Turk kiiltiiruniin deger sistemiyle 
butunle$tirmektir. 

Tiirkler genlerinde imece gelenegini ta?ir 
ve son derece gtiqlii aile baglanna sahiptir 
Tiirk Midi futbol takimmda bugiin hala 
siirdiiriilen bir qok idari ve yapisnl gelisme 
Sepp Piontek zamaninda yapilmi? ancak 
Milli Takim tarihindeki en kotii sonucjan o 
donemde almijhr. Almanya ve Danimarka 
Kuzey Bah Avrupa kulturuniin uzanbsi 
olarak son derece bireyci bzellikler ta$iyan 
toplumlardrr. Daha sonra gelen Fatih 
Terim'le Milli Takim tarihinin en ba;anh 
donemini ya$am>5 ve bugiin yine bir Tiirk 
antronorle ayni gki$i siirdiirmektedir. 

Kiiltiirun iizellikleri <;agdas bilgiyle 
biitiinlcjtigi zaman ortaya istcnen sonucjar 
gkar. Spor alamnda Galatasaray son iki 
yildir ekonomik acuian giicsiiz, degerler 
aqisindan giidudiir. Galatasaray'in 
karjisinda Fenerbahce tain tersi durumdadir 
ve su siralarda bunu degistirme gayreti 
igndedir. Benzer sekilde A.B.D.'de sistem ve 
ekonomik giic. vardir ancak bununla sonuca 
gidecek akil ve manevi saglik ogeleri 
zayifhr. Geqen hafta Beko'nun gazetelerde 
yayinlanan tam sayfalik Cevreye verdigimiz 



rahathktan oriirii ddiillendirildik' ilaru son 
derece etkili bir stratejik ileti$im 
planlamasuun olgun bir iiruniidur. 

SoNUC 

Gecmijte ikindl beceriler olarak algilanan 
Uetif im becerisi, liderlik gibi beceriler bugiin 
birincil beceriler olarak ;irketlerin 
ba;ansmda rol oynayacak liderlerde 
aranacakbr. 

Guniimiizde artik bir sirketin en 
tepesindeki yonetici bir yonetici degil, bir ij 
lideri olarak algilanmaktadir. Liderin 
kalitesi, duygusal zelcasi ve degerleri sirkette 
qalijan herkesi etkiler ve o i|letmenin deger 
sistemini yapilandinr. Gelecek yiizyilin 
sirketleri duygusal zekasi yuksek liderler 
tarafindan yonetilen, duygusal zekasi 
yuksek qabjanlara sahip, duygusal zekasi 
yuksek sirketler olacaklardir. Yaphgimiz 
;ali;malardaki gozlemlerim sonucu olarak, 
bu jirketler arasmda <;ok sayida Tiirk sirketi 
ve Tiirk yoneticisinin bulunacagina 
inaruyorum. 

Prof .Dr. Acar Baltaj 

Ballaj Balta} Yonefim, Egilim, Donismanlik 

www.baltasballas.com 
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Liderlerin duygusal 
olgunlugu 



■Mayis ayinin basj ve sonunda 
Atlanta'ya iki kez gibnek zorunda 
kaldim. Birincisi 2 bin 700 ki;inin 
katildigi SIOP (Society of International 
and Organizational Psychology) 
Kongresi, digeri ise 11 bin 800 kisuiin 
katildigi ASTD (American Society of 
Training and Development). Bu 
toplantilardan birincisinde yonetim 
bitimine yon veren kavramlarla ilgili 
bilimsel arasbrmalar. digerinde ise bu 
arashrmalardan edinilen bilgilere 
dayanilarak uretilen pratik cozumler 
sergileniyordu. 

Bu toplantilarda yansiyan genel 
havadan edindigim izlenim su oldu: Yeni 
yiizyila lie; kor.u damgasuu vuracak: 
Birincisi, bu yiizyihn son yilindan gelecek 
yiizyilin ba$ina onemi artarak yansiyan 
"ekip cahjmasi", ikincisi "egitimlerin 
olciilmesi", iicuncusu de "liderlik" ve 
ona bagli olarak "yonlendirme ve yol 
gbsterme" (coaching). 

Gelecek yuzyiun konulari 

Son haftalardaki yazilanmda 
belirttigim gibi gelecek yiizyil 
kurumlann degerleri ile ayakta kaldiklan 
veya yikildiklan bir donem olacak. 
"Biiyiik ?irket" olmakla "guclii sjrket" 
olmak arasindaki fark daha cpk ahlaki 
degerler ve topluma katki ile 
sekillenecek. (jalisanlann "duygusal 
zekasi" (olgunlugu) kadar, sjrketlerin 
duygusal zekalan (olgunluklan) hem 
mu$teriler, hem de nitelikli isgiicu 
tarafindan tercih edilme nedeni olacak. 

Boyle bir ortamda lideriigin onemi 
kendiliginden ortaya qikmakta ve klasik 
"lider" ve "yonetici" tanunlan ve 
nynmlnn pererlilieini kavbetmpktpHir N 



lideri, bir sjrketin basmdaki kisj olarak 
jirket kultiirune damgasmi vurmaktadir. 
Liderin olgunluk diizeyi, §irketin 
olgunluk duzeyini befirlemektedir. 
Lidere bagli cahsan yardimalar lideri 
omek almakta, yardimalara bagli 
cali$anlar da onlan ornek almaktadir. Bu 
sebeple lider adaylannin saptanmasi, 
hazirlanmasi ve lider olarak secilmesi 
ve/veya atanmasi 21. yuzyilda yonetim 
bilimi ile psikolojinin arasindaki simrlan 
eritmektedir. 
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DERiN OLGUNLUGU 

Insana ait bir ozellik olan duygusal 
zekamn be? boyutunun her biri liderlerin 
sahip olmalan gereken temel 
yetkinliklerdir. Bu yetkinlikler sunlardtr 

1. Kendiyle ilgili farkindalik. 

2. Duygulanni denetleyebilmek: 
Ozellikle olumsuz duygularla ba§a 
cikmak. 

3. insanlan motive edebilmek: Birlikte 
oldugu insanlan harekete gecjrmek. 

■• 4. Empati gosterebilmek: Baskalanmn 
duygulanni anlamak ve hak vermese de 
kabul etmek. 

5. Basan yonelimi: Basanya 
odaklanmi; olmak. Kurban rolii 
oynamak, mazeret bulmak, ba$kalanni 
suclamak yerine, sorumluluk ustlenip 
sonuca ula§incaya kadar sebat etmek. 

Bu hafta ve gelecek hafta liderlerin 
duygusal olgunluk duzeylerini belirleyen 
be? temel yetkinlik (core competency) 
iizerinde duracagiz; kendiyle ilgili 
farkindalik. Her ne kadar duygular ve 
diisunceler birlikte hareket ederlerse de, 
insanlar ne hissettiklerine cpk az dikkat 
ederler. Manhk diinyasinda duygular 
Wii-iim^mir \i-ncn ht^nn orrnnik 



yapisindan dturii "I$imi 

degistirip, yeni i? 

teklifini kabul etmeli 

miyim?" veya "Bu 

insanla evlenmeli miyim?" 

gibi onemli kararlarda 25 

ayn veriyi (yasantiyi) ayra 

anda isjeme koyacak sekilde 

programlanmisbr. Oysa 

biitun kararlarm dayandigi 

mutlaka bir duygusal 

temel vardir. 

Kendiyle ilgili *xf 

farkindalik insana 

duygulanni 

tanima ve 

isimlendirme 

imkaru verir. 

Boytece ki§i 

zihninde bir sonraki 

sahnenin provasini 

yapacagina, duygulanna ve 

deger sistemine donme ve 

kendi icinde derinlesme 

imkaru bulur. Kendiyle ilgili farkindalik, 

hayattaki varkk sebebine ve hayatla ilgili 

misyonuna ulasmarun temel adimidir. Kisi 

bunlann farkida olursa, yukandaki gibi 

onemli bir soruyla karsdasbgi zaman, 

sadece "ism sundugu maddi imkanlan" 

veya evlilik adaymm "fiziksel ve maddi 

bzelliklerinin" disuida, bu niteliklerinin 

kendi deger sistemi ve misyonuyla 

uyusmasina bakar. 

Kendisiyle ilgili farkindalik ozelligine 
sahip liderlerin ozgiiveni yiiksektir. 
Degerler sisteminden kaynaklanan i<; 
sesini dinler. Sahip oldugu ozelliklerin 
bir bolumunun mizaandan 
kaynaklandigim ve degistiremeyecegini 
bilir. Onlan oldugu gibi kabul eder ve 
davranislanni de«istirerek mizacimn 




kendisini 
zorda birakhgi 
durumlan 
engellemeye cahsir. 
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Duygusal 



prjgi \ olgunluk diizeyi dtisuk 

&m! I liderlerin yonettigi sjrketler en 
' ^^P '"""^ kolay, performans 

degerlendirme sistemlerinde 
kullandiklan olcutlerle farkedilir. Bu tiir 
sirketlerde ya adil ve objektif bir performans 
degerlendirme sistemi kullanilmaz ya da 
sistem biitunuyle sosyal cikhlara 
baglanmisbr. Performans sisteminin olmadigi 
sirketlerde ise, performansin "nasil" boyutu 
onemsenmez. Boylece sadece isini iyi yapip 
somic. aldigim diisunen kaba insanlar 
isjetmeye egemen olur. 

Sevgili okuyucular, gelecek yuzyil iyi 
sonuclan uygun tarzla alacak liderlerin 
yiizyili olacaktir. Gelecek hafta bunu 
gercekles.tirebuecek olan liderlerin diger 
ozellikleri iizerinde duracagiz. 

Prof. Dr. Acar Baltas. 

Balta$-Baltas Yonetim, Egitim, Damsmanlik 

ivwiv.ballns-baltas.com 



1 " NJMET BJER JKER AtJYAS 

CoCUl-CU dciuoki-nsliilu en fl 
nciull ozelllklerindon bill, dofii- 
Sik nkirlcrln ve cikarlanu bira 
rada var olabilnicsidir. Farkli- 
liklarla birarada olinanm ol- 
mnzsa olmaz kosulu isc. aula? 
mazliklarin uzlastna yoluyla ctt 
zdlniRsldlr. 
Ikili demokmsllcrliulc niilasmazliklai in 
uzlasnm yflnlcmlerlyle cOzUmd blr Ulskl 
biclniinl almis vc ktinimsallasinislir. Bu 
topliiiularda inilzakcrc. arabuluculuk, ca- 
lijiiia (oplantisi. lopland Idaresl glbl you 
lender, birarada yasaina ntecbtu iycli olau 
her Insan. kurum, cemaal ilisklslnde kulla 
mlan araclardir. 

Arabuhiculu£iiu kiirumsnllaslifii bira 
Ian. adalcl sislemidir. Yigilmalarm yasan- 
digi ve davalarin bdydk para vc zainana 
maloldugu slstciiilcr. dava ncilmadaii once 
laraflan malikcniclcre bagh prorcsyoncl a 
rabuluculara gondemioklcdir. F.ficr laraf- 
lararabulucu vasilasiyla anlasablllrlciso, 
ninlikcmcye gllmc 
den sorunlara c8 
zOm biilabllmcklo. 

Dlr baska tiygula- 
ma Isc ycrcl yonc- 
(imlcrlc ilgilldir. 
Maballe balki gcrck 
ycrel Idarc He olau 
(pazar yerinln here- 
dc km ulacagi, yeni 
yoluu nercden gecc- 
ccgi gibl) aulasmazliklariiii. gcrckso kendi 
aralai indaki anlasinazliklai i maliallelcrdc 
kunilan "uzlajma merkezlci 1" ne pcitU 
rdrler. 

Miizakere ve arabuluculuk 

Uu iiicrkczlcrdc uyusmazliklar profesyo 
ncl arabiilucular vnya loplauli Idaresl oft I- 
tlinl almis malialli liderler vasilasi ve la 
ranann katilnni lie cozdldr. BugOn bu 
yonloin ABU vc Mali Avnipa'da yaynin bir 
biclnuln kullandiuakladir. 

Dcnzcr blr uygulama Ulketlcl liaklaruiin 
konuiiiiasinda gcccrlidir. Olkcmlzde dc uy 
gulamiiaya baslanan Ulketlcl llilllaflai uu 
cozine kurumlarinda, profesyonel arabulu- 
cular gorev almaktadir. 

Arabuluculugun km umsallastigi en o 
neuili alaulardan blrl isci • Isveren lliskile 
rldfr. Ball demokrasilei Inde Isvcrcnlcr ve 
sendlkalar, paznrlik yapma konusunda sis 
(einallk cgUlui alan ve gorekllglnde proPes 
yonel nrabuluculart kullaiian dlger kuru- 
luslardir. 

Ozel ve kamu soklorlerinde kuruin let 
calisiualarin vcrlml ddsdnneinesl lcln ge- 
listlrllcn "ombudsman" slsleml bu 
baglaiiula baska blr flrnektlr. ^ 
Oinbudsinan'lar kurum Igl ^V 

barisi sagtamakla gorcvll < *£«\ '^fe 

pnofcsyonel arabuluciilardir. *4ii '• 

Benzer blr uygulama. idarecl- 
lcrln kurum lei vcya kurunilararasi 
anlastnazliklari cozebllmclerl Icln ara- 
buluculuk ve mUzakere eg Itlml almala 
ndir. DUnya Bankasi, Uhlesmlj Mil- 
Idler, IBM, AT&Tbu uygulainalora 
finiok lc$kll cden kuniluslai-dan sa- 
Horcblrkncidir. 

Uluslarnrasi ddzcydo uzlastna 




yontemlerini 

ogrenmeliyiz 



Bad demokrasilerinde uyu$mazhklann 
Qoziimu i$ii\ kullamlan ces/W uzla$ma 
ydniemleri kunimsatlasti. Bllhcnt Unl- 
versltesl Uliislararasi lliskile r Bolunul 
ogretim uyesi Dr. Nlmet Bcriker ■ Atl- 
yas, ~bu yonlcmlp.ti Tiirkiye'ye gelir- 
menin zamam geldi, ge^iyor" diyor. 



yontcinlci Inln kuruiusallasmasi, inuzakcrc 
ve at abuluculuk konulni nula ceUlme yone- 
lik laloblu vc ai7.m gellsineslylc olnuislur. 
I'ckcuk (llkenlu (I15I3IC1I baknultklnn, Mir- 
lesmis Mlllellcr ban? 
gdclerl, NATO, uliis- 
lararasi yard nn ku- 
ruluslan slslciualik 
niOzakerc ve arabidu 
culuk cfiiliiniiulpii go 
pen kiuiinilardir. 

Uliislararasi lliski- 
Icrdc anlasniazlikla 
nn cozuinundc blr 
baska yontcm dc "calisma loplandsi" 
yoiitcinidir. Uzman akadenilsycnler tara- 
findan yonelilen bu (oplandlarni ainaci, u 
zun sdreli ve cozdmO zor olau ceinaatlera 
rasi calismalarda (amflara gayrl rcsinl bir 
llcllsliu plalforinu saglayarak dlyalogor- 
(nitii yaralinakltr. 

Hu yOiUctn ddnyndakl blrcok ccuiaatle 
rarasi calismndn ornogln K. Irlauda, Isra- 
II - I'lllslhi, (Jdnoy Anikn, Kibns, Sri 
Laukn, lspanya Omcklcrlndc kullanilmis 
lir. Nilckini 1st all - Flllstln bans goilts- 
niclci inc kalilau eklplc j'er alaiilann pek- 
cofiu, dalia bni 15m adi yokkea 
bu Kir calisma gniplannda 
blrcok kerelcr blramya gel- 
niis insanlardir. Ortadogu 
barisuia 



en oncmll Ilk aduni alan "Oslo nulasma- 
si" da bir calisma (oplaulisi (Irdndddr. 

Uzla^arak kazanmak 

. Anlasmazliklarin cozumlenmosl olgusu 
nun kunimsallasmasma kuskusuz en b(l 
ydk kalkiyi dnlversllclcr saglamisdr. §11 
anda ABD'de "anlasmazliklarui cozdm- 
lciiniesl" (conflict rcsolu(lon) doklora ya 
pilan bir blliiu dalidir. Harvard dalill blr- 
cok OnlvcrsKedc profesyonel anlasmazlik 
C(i7.inc uznianlai 1 yclislirlliiicklc vc bu ko 
nuda arastirtnalar yapilmakladir. 

Bunun yam sira pek cok uliislararasi 
konferans, biliuiscl yaym ve bu yontemi fi 
nanse eden kuruluslarin varligi da bu a- 
landakl kunimsallasinanin onieklcridir. 

Anlasmazliklarin gldcrUmesi, Tilrklyc'do 
bendz ajilasniazligi yok saymakla (araf- 
lardan blrluln dcdiglnl ntudnkn yapdr- 
inaya calisntasi arnsma sikisip kalnus 
blr yerdedlr. 

C-dnkd bendz uzlasarak dalia c«k kazani 
lacagma dalr Inane, (yakin gecmisle I 
SO'nun bazi girlsbnlerl glbl) birkac lsllsna 
disinda karar verlcllere vc kiUelcre inalol 
inns degildlr. 

llalcn gccerll olan, taraflarin kendllcrlni 
bellrll pozlsyonlara bapsebnesi ve gdcdnil 
orada israrci obnaktan almasidir. Uzla$ma 
yOnlcmlcrlnln Turktye'de do blr lliski blcl 
ml ballnc getlrllmcsl doncml gelmlstlr. Bu 
yonlemlerin kuiiim- 
rf * t sallasmasi Igin 
-•'•'•\'\' Rcrckll calsma 
'.'.•*.. lanu baslatil- 
'•'•*\ masi sarUir. 




OrtadoC.u bansma en onenill Ilk adimt olan Oslo enlasmasi da blr calisma toplantisi OnjnodOf." 



INSAN 

K A Y N A K L A R I 



Ekip gal i§ 

Son onbes yil icinde artan 
rekabet, azalan kar, cjesidenen 
musteri ihtiyac^an ve bilgiyi 
isjemenin malzemeyi islemek 
kadar onem kazanmasi, 
isletme anlayisini 
degistirmistir. Bunun sonucunda 
yonetim literarurune, butiinsel kalite 
anlayisirun uzantisi olarak sinerji, 
yassilasan yonetim anlayisi, ic. musteri 
ve ekip cahsmasi kavramlan girmistir. 
Bu anlayi? icinde c;alismaya yonelen 
sirketlerin, zihinsel kapasitesi yuksek, 
bilgi ve becerisi iist dvizevde bazi 
cahsanlanndan bekledikleri verimi 
alamadiklan gorulmustur. Bir is 
basvurusunda yer alan parlak akademik 
ozellikler ve ise basvuranlar arasmdan 
sec^lmis olan en parlak CV'nin sahibi 
bazen isletme icinde en onemii 
sorunlann kaynagi olmustur. Bunun 
iizerine yonetim Uteraturune giren 
"duygusal zeka" kavrami, psikologlann 
bize armagani olmustur. Duvgusal zeka, 
bizim onbes yildir seminerlerimizde 
"olgun insan" kavrami <;erc;evesinde 
anlathklanmizin sirurlannin nisbeten 
daha beiirli olara c^zilmesine imkan 
saglamishr. 

Biitiin calisanlan ABD'nin en onde 
gelen universitelerinin en parlak 
ogrendlerinden secjlmis olan Bell 
Laboratuarlan'nda, kisilerin performans 
duzeyleri arasindaki farka ydneticiler 
anlam vermekte zorluk <;ekmis ve bu 
konuyu arastinru$lardir. Bell 
Laboratuarlan'nda son derece karmasik 
ve zorlu bir elektronik muhendislik isi 
olan telefon sistemlerinin elektronik 
kontrol anahtarlanni vara tan ve 
tasarlayan biriminde, bilgi, beceri, zeka 
ve akademik gecmisleri arasinda fark 
olmayan ve yoneticileri tarafmdan 
basanli olarak degerlendirilenler 
arasdnldiginda ilk goze carpan, bu 
insardann e-mail kutulannda daha cok 
mesaj olmasidir. Bunun sebebi 
incelendiginde bu kisilerin, baskn 
sikistiginda diger calisma 
arkadaslanndan yardim istedikleri, bu 
yarduni uygun bir dille istedikleri ve 




diger 

calisma 

arkadaslanyla 

normal zamanda 

lcurduklan iliskinin 

boyle bir yardim talebine cevap 

verme istegi dogurdugu gorulmustur. 

iyimserlerin ic motivasyonu 
yuksektir 

lyimserlik en genel anlamda "islerin" 
ve "durumlann" iviye gidebilecegi 
inanadir. Bu inancta olan bir kisi "o 
zaman birseyler yapmalryom" diye 
diisunur. Kotumser ise "boyle geimis 
boyle gider, ne yapsam bos" dusiincesine 
sahiptir. 

Iyimser insanlar, yuksek ic. 
motivasyona sahiptirler. 1$ hayahnda 
basannin, aile yasamrnda mutlulugun en 
onemii yapi taslanndan bin yuksek ic; 
motivasyondur. Ekip calismasina yatkin 
bireylerin en onemii ozelligi iyimser 
olmalandir. Geciniste "hayalrilik", 
"Polyannaolik" diye kiicumsenen bu 
ozellik, bugun karsirruza is hayatmm ve 
dzel hayatin kalitesini yiikselten onemii 
bir erdem olarak CAkmaktadir. 

Sigorta satis temsilrileri iizerinde 



yapilan 
bir 
arasormaya 
gore, yeni ise giren 
sigorta satis 
temsilcilerinin ucte biri, ilk iic. yil 
icinde isten aynliyorlar. Bunun en onemii 
sebebi, sigortaaligin musterilerden 
"hayrr" cevabi alma oraru, "evef cevabi 
alma orarundan yuksek olan bir meslek 
olmasidir. Seligman, ise yeni giren ve 
iyimserlik diizeyi yuksek olan 
temsilcilerin ilk iki yilda kohimserlere 
oranla %37 daha fazla sigorta sahsi 
yaptiklanru ortaya cikarmisttr. 

Hatta, satis profillerine uygunluklan 
olcen testten gecemedikleri halde 
iyimserlik puaru yuksek olan bir grup 
kisi iizerindeki arastirma sonucuna gore, 
bu kisilerin ilk yil %21, ikinci yil %57 
daha fazla satis yaphklan gorulmustur. 
Motivasyon en genel anlamda bir isi 
yapma ve siirdurme istegidir. D15 sartlan 
degistirerek insanlarm motivasyonunu 
yukseltmek ancak gecici siireler ic;in 
mumkundur. Bu sebeple ic; motivasyonu 
yuksek olmayan insanlarla ekip cak$masi 



^r yatkin* 

yapmak imkansizdir. Kotumser ve ic; 
motivasyonu dusuk insanlar, islerin 
yolunda gitmemesinden baskalanru 
sorumlu tutarlar ve kendi havatlanyb 
ilgili degisikligi baskalannd'an 
beklerler; tarhsmalarda hakli cikmav 
calisirlar. 

Buna karsilik ic. motivasyonu 
yuksek ve iyimser insanlar, kendi 
hayatlanyla ilgili degisiklik icin 
sorumluluk iistlenirler ve 
tartismalarda "hakli cikmak" yerr 
sorunun iistesinden gelmek icin 
"sorumluluk aima"va gayret eder: 
Boylece hayatlannin kontrolunu 
ellerinde tutarlar. 
CeiTenizdeki insanlarm ekip 
qahsmasina yatkm olup olmadigini 
anlamak iqin yukanda siralananlann 
dismda asagidaki basit ipuc;lanru 
kullanabilirsiruz: 

Ekip <;alismastna yatkui olmayanla 

► Neden ise yaramayacagini 
gostermeye calisirlar. 

► Neden zor oldugunu anlatarak so. 
baslarlar. 

+■ Karsisindaki fikri c^iriitmeve 
<;alisirlar, 

► Soze "ama" diye baslarlar. 
Ekip c;ahsmasina yatkin olanlar; 

► Nasil yararli olacagmi gostermeve 
calisirlar. 

► Zorluklarm nasil iistesinden 
gelinebilecegini anlatarak soze baslarlar 

► Karsi fikrin ise yarar taranm 
bulmaya qalisrrlar. 

*■ Soze hiqbir zaman "ama" dive 
baslamazlar. 

Sonuc; olarak soylemek gerekirse ekir 
<3hsmasma yation kisilerin dzellikleri 
yuksek duygusal enerji, havata ve 
insanlara karsi olumlu bir bakis ac^si 
(iyimserlik), yuksek ic; motivasvon, ise 
baglihk, degisime istek duymak ve 
baskalarmi hesaba katan bir anlayisa 
sahip olmakhr. 

Gelecek hafta, ekip <;alismasiru 
kolaylasnran kisilik dzellikleri uzerindei 
sohbetimizi siirdiirecegiz. 

■ Prof. Dr. Acar BALTA 
abaltas@baltas-baltas.coi 

2?- /rroJUle mZ 




BALTAS[=HSB 

YONETlM, EGITIM, DANIJMANLIK 



DAGDA HAYAT KURTARMA 



Soguk bir sonbahar gunu ekibinizle birlikte Kayseri'ye Erciyes Dagina tirmaniyorsunuz. 
Yaklasik 2700 m. yukseklikte, ekipten biri aniden kayiyor ve 13-14 m. yuvarlanip kayalarm 
uzerine du§uyor ve kimildamadan, hareketsiz olarak yatiyor. Yanina indiginizde arkadasinizm 
suurunun agik oldugunu, bir bacagmdaki agridan sikayet ettigini ve yuruyemedigini 
goruyorsunuz. Dusme olayindan bir sure once arkadasinizm birkag kere sendeledigini, 
konusurken kelimeleri agzinin iginde anla§ilmaz bir sekilde geveledigini ve sagmahgi agikga 
belli olan mantik di§i oneriler yaptigini biliyorsunuz. Gune§ batmakta ve hava kararmaktadir. 

§imdi hizla neler yapilacagma karar vermeniz gerekmektedir. ilk birkag dakikada yapilmis 
olan oneriler asagida siralanmistir. Ne yapilacagma ve daha onemlisi hangi sirada yapilacagma 
karar verin. Yapilacak olan islerin sirasmi belirleyecek sayilan parantezlerin igine yazin. Sizin 
kendi siralamanizi arka sayfadaki birinci sutuna; ekibin siralamasmi da uguncu sutuna aktarin. 

rA) Duduk galmak. ( ) 

2) Ekipten iki ki§iyi, yarahyi mumkun olan en kisa zamanda dagdan ( 2. ) 

asagiya indirmekle gorevlendirmek. 

— 3) Termostaki sicak gay veya kahve ile iyice islatilan bir havluyu (3 ) 

hastanm bacagma koyarak onu isitmak. 

4) Kazak, mont ve gall girpiyi yaralmin altina koymak. 4 ) $ 

5) Hastayi gok buyuk bir plastik dagci tulumu igine koymak. I ^ ) 

6) Yaralmin takma disini gikartmak ve dilinin bogazma kaymasmi ( \ ) 
onleyecek bir destek koymak. 

7) Ekipten bir veya iki kisiyi yardim getirmesi igin dagdan asagiya gondermek. ( "7" 

8) Yarahya biraz viski veya raki igirmek. ( ) 

9) Taslardan ve gali girpidan ruzgara karsi bir siperlik yapmak. ( ^) 
10) Yarahyi elinizdeki malzemeyle yapacagmiz bir sedyeye koyarak <^ 

dagdan asagi indirmek. 
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YAPILACAKLAR 


Sizin 

kendi 

siralamaniz 


Uzmanin 
siralamasi 


Ekibin 
siralamasi 


Kendi 
siralamaniz 
ile uzmanin 
siralamasi 
arasindaki 
fark 


Ekibin 
siralamasi 
ile uzmanin 
siralamasi 
arasindaki 
fark 


1. Duduk calmak 




z. 


£ 


2_ 


f 


2. iki kisiyi yaraliyi asagiya 
indirmekle qbrevlendirmek 


L 




i 


Z. 


3 


3. Sicak havluyu hastanin 
bacagina koymak 


Z 






3 





4. Kazak vb. yarahnin altina 
desteklemek 


£ 


*c 




A 


4 


5. Hastayi plastik torbanin 
icine koymak 


4 


S 


2. 


1 


3 


6. Takma disini cikartmak ve 
dile destek koymak. 


i 


<f 


< 


t> 





7. Yardim icin haberci 
vollamak 


?• 


3 


S 


S 


z 


8. Yarahya viski veya raki 
icirmek 














9. Siperlik yapmak 


£ 


<o 







£> 


1 0. Yaraliyi sedyeyle asagiya 
indirmek 


2 




4 


$ 


4 


TOPLAM 


VL 


26 




Kisisel 
P u a n 


Ekip 
P u a n i 



EKIPLERIN ORTAK LISTESI 



Asagidaki asamalan tammlayiniz ve puanlan 
kendi ekibiniz admin altina yazm. 


EKIP ADI 




ORTALAMA KJSiSEL PUAN 

Buti'm kisisel puanlan toplaym ve toplami ekipteki kisi sayisma bolun. 


O 


EKIP PUANI 


2G 


KAZANC PUANI 

(a) Ekip puani ile ortalama kisisel puan arasindaki farki bulun. 

ibj Ekip puani ortalama kisisel puandan dusukse kazanc (+)dir. Yuksekse (-)dir. 


-1- 


EKJPTEKi EN DUJSUK KJSESEL PUAN 

EKiP PUANINDAN DAHA DU$UK OLAN PUANLAR 

EKIPTEKI DJGER PUANLAR \0 , \ (z> j ^- ?— . 2. £> 


4*0 

3 
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ORIGAMI YONERGESI 
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1) 



A4 kagit boyu 



2) 




A-A olarak kinn 



3) 




B-B olarak kinn 



4) 




Ortadan katlayin. 
C-C olarak kinn 




Diger taraftan ortaya 
kadar katlayin. 
D-D olarak kinn 



6) 




Katlanmis, kati acin. 

Uzun tarafi ortaya 

kadar katlayin. 

F-F olarak kinn. 



7) 






Ayni i§lemi diger uzun 

i?in tekrarlayin. 

G-G olarak kinn. 



Kati acin. 

Ucu ve yam yiikseltin. 

Ko§eyi dondiiriin. 



Diger tarafi yiikseltin. 
Diger ko§eyi dondiiriin. 
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10) 




n 



Diger 119 iq'm 8., 9. ve 10. 
adimlan tekrarlayin. 



Ucunu katlayin. 
iyice bastinn. 



12) 




Tamamlanmi§ kutu 



Kalite standartlan 

A. BUtiin taban ko§eleri sivri ve ko§eli olmalidir. 

B. Katlanmi§ olan uc. tabana paralel olmalidir. 



Boyle 




Boyle degil 




